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開 題 一 経 営 者 リー ダ ー シ ップへ の アプ ロー チ ー
0.テ ィ・一・ドの リー ダー シ ップ本 質 論
0.テ ィー ドの リー ダー シ ップ資 性 論(以 下 次 号)
0.テ ィ 一ードの リー ダ ー シ ップ技 術 論
リー ダ ー シ ップ と人 間 関 係 研 究(集 団 情 況 論)
(1)開 題 一 経 営 者 リ ー ダ ー シ ッ プ へ の ア プ ロ ー チ
い わ ゆ る 「リ ー ダ ー シ ップ 」(Lesdership)への ア プ ロ ー チ は 、 実 に 多 岐 多
様 に わ た っ て い る。 何 故 な らば,ひ と つ は,リ ー ダ ー シ ップ と い う概 念 ほ ど多
義 に 用 い られ る も の が な い か らで あ る 。
V.J.ベ ニ ツ(Bentz)は リ ー ダ ー シ ップ に 関 す る1949年以 前 の 諸 文 献 か ら,
くわ
130に及 ぶ定義 を挙げ うるとしてい るほ どであ る。 も うひ とつ は,リ ーダ ーシ
ップそ の ものが 種 々な要因や情況 の複雑な交錯の うちに形成 され 且つ変転 きわ
ま りない様相を示すか らであ る。L.F.フ ィシヤ ー(Fisher)は,種々 な論 者
に よって 指 摘 され てい る リーダ ーシ ップの 「型」 を41も羅列 して い るので あ
くわ
る。 したが って,異 なれ る概念 にはそれ の アプ ローチが あ り,ま た複雑 な且つ
変 転す る現象には,い ろいろな側 面か らの アプ ローチが成 り立つ のも当然であ
ろ う。
リーダ ーシ ップの概念が多岐多様であ る とい うことと,そ れ が複雑な且つ変
転す る現 象であ ることとは結 びつ いてい るといわ なければな らない。 したが っ
(1)BernardM.Bass:Leadershipandpsychology,andorganizational
behavior,1960.P.87.
(2)B.M.Bass,ibid,P.86.
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て,リ ーダ ーシ ップへの アプ ローチに,一 義的 な概念 を求め てひ とつの アプ ロ
ーチを探す ことで は な くして,い わゆ る 「合成推理 」(Syntheticdeduction)
に よ らねば な らないであ ろ う。
小論においては,「 リーダ ーシ ップ」一般 を と り上げ るのでは な くて,「 経
営者 リーダ ーシ ップ」を考察 しよ うとす るのであ るけれ ども,こ れ に対す る経
営学的に固有の アプ ローチがあ るわけでは ない。経営者 をめ ぐる特殊 な情況や
条件を念頭 に置 きなが ら,種 々な アプ ローチの適用 を試 みて,有 効な る リーダ
ーシ ップ の発揮 に必要 な諸 々の前提や条件 を導 きだす ことにあ る。0 .テ ィー
ド(Tead)の著 書が示 してい るよ うに,文 字通 り 「リーダ ーシ ップの 技術」
(1)
("TheArtofLeadership")を探求す るので あ って,リ ーダ ーシ ップー般の
総合的応用 の分 野 とい って よい。
さて,経 営活動が多数 の人 々に よる協働 として営 まれ てい るのであ るか ら,
経営者 リーダ ーシ ップの拡が りは,正 に経営活動 の全面を覆 うてい るものであ
る。言いか えれぽ,経 営理念,経 営者機能,お よび経営組織 と全 く表 裏をなす
ものであ って,こ れ らが リーダ ーシ ップの面 を無視 しては論ず るこ とはで きな
い と同様 に,経 営者 リーダ ーシ ップを中心 とす る観 点か らの経営活動 の全面的
な把握,し たが って,経 営者 リーダ ーシ ップ論 としての体系を もち うるとい っ
て よい。 しか るに,従 来 の経営者 リーダ ーシ ップ論は,余 りに も限 られ た局面
のみ と りあげてい る憾 みがあ る。小 論は経営者 リーダ ーシ ップの体系的な と り
あげ方 について,テ ィードの所 論を中心 に して展 開 しよ うと試み たので あ る。
B.M.パ ス(Bass)は,リ ーダ ーシ ップに関す る 諸 定 義 を 次 の 如 く整 理
(2)
してい る。
a.地位 と リーダ ーシ ップ(Statusversusleadership)
諸定義 の うちの一群 は,リ ーダ ーシ ップを地 位の重要性 と同義 の如 く理解 し
てい る。集 団の中で上部 の地 位を 占め るものは,よ り有力 な且つ広汎 な リーダ
ーシ ップをもっ と考え られ てい る。 しか し,地 位 と,そ の地 位を 占め る人材,
とが 区別 され るよ うに,ひ とつ の地位が何人か に よって 占め られ特定 の情 況の
(1)0.Tead.TheArtofLeadership1935.
(2)B.M.Bass,ibid.P.P.87-89.
経営者 リPtダー シ ップ論(序 説)(伊 藤)-67一
くユ　
も とで発揮 され る リーダ ーシ ップ とは 自ら異な るのであ る。
しか し,経 営者 リーダ ーシ ップを考 え る場 合,経 営者 は何 らかの地 位を占め
る存在 を考えね ばな らないか ら,地 位 を無視す ることは出来 ない。 トップ ・マ
ネジ メソ ト,ミ ドル ・マネジ メソ トお よび ロア ・マネジ メソ トについて,そ れ
ぞれ リーダ ーシ ツプの 在 り方 を 問題 に 出来 る。 ピズ ネス,リ ーダ ーシ ップ
(Businessleadership)tlこ関す る諸文献が,ト ップ マ ネジ メソ トとい う地 位乃
至職能 に関連せ しめ られ てい るよ うに,経 営者 リーダ ーシ ツプに とっては,地
位はひ とつの前提 であ る。言いか え ると,リ ーダ ーシツプを経営者 的観点か ら
アプ ローチす るか ぎ り,経 営者 とい う限定詞 を地位 にかかわ らしめて具体的 に
展 開 しなけれ ばな らないのであ る。
b.〕尊敬 と リー-B"・一シ ップ(Esteemversusleadership)
リーダ ーシ ツプに関す る諸定義の うちの も うひ とつ の一群 は,集 団の中で の
地 位の如 何にか 玉わ らず,指 導者或 は代表 者 として集団の成員か ら尊敬 の念 を
得 ることを リーダ ーシ ツプ としてい る。 リーダ ーシ ップを 「統率 す るこ と」
(tolead)とい う意味に 考え るとすれぽ,そ の ことが部下 か らの尊敬 乃至信頼
を もって受容 され てい る場合 と,し か らざる場 合 とがあ ろ う。前者の リーダ ー
.シップが 「本来 の リーダ 一ーシ ップ」(realleadership)であ って,こ れ とは区別
され る強圧的な リーダ ーシ ップ(coerciveleadership)は通常 「ヘ ッドシ ップ」
(headship)又は 「ボ スシ ップ」(bossship)と呼称 してい る。 この よ うに,上
長 と部下 との相互関係 の在 り方 に よって リーダ ーシ ップを種 々な 「型 」に分類
し うる し,そ の有効性 に差異が生 じて くることは い うまで もない。
しか し,リ ーダ ーシ ップでの 「型 」 や有効性 は,既 に 出来 上 ってい る 「様
相」についての分類であ って,種 々な 「型」 を生ぜ しめ る根 拠に遡 るな らば,
上長の もつ資性(traits),態度,地 位,経 歴,或 は 「技法」な どと部下 とい う
集団の人 間的情況 との複合 といえ よ う。 ここで種 々な要 因や情況 の複合 として
の リーダ ーシ ップは詳 しく後述す る として,人 間相互 の関係 の在 り方 を上長 の
もつ資性 に遡 って考 え よ うとす る立場 があ る。 リーダーシ ップに関す る資性論
的考察(thetraitstheoryofleadership)がそれで あ る。経営老 として持つべ
(1)B.M.Bass,ibid.P.269.
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き資性或 は資格(traitsorqualifications)が,必ず とい って よいほ どと り上げ
られ る。何故 な らぽ リーダ ーシ ップが リーダ ーの資性又は資格 に左右 され てい
るとい うことと,同 時 に,人 材養成論 としての意義 が認め られ るか らで あ る。
c.リ ーダーと リーダ ーの機能(``aleaderisaleader")
リーダ ーは統率す る任務 を もつ地位 にあ る人物 をい うのであ るが,統 率す る
ことは,そ の地 位が如何 な る機能(又 は仕事)の 遂 行 を主 とす るかに よって異
って くる とす る。 ス トグデ ィル(Stogdill)によれ ば,46の海 軍 内 の組 織につ
いてみ ると,す べ ての将校 は 「統合す る」(co・ordinating)とい う任務 を もっ
てい るけれ ども,地 区軍医将校 に とっては 「統制 」 とい うこ とが主 であ り,電
気主任将校 に とっては 「技術的監督」が主 であ り,法 務将校 は 「相談」が 主で
あ るよ うに,リ ーダ ーシ ップを諸 々の機能を遂行す る具体 的な内容 として,或
は典型的 な在 り方 を示す概念に用 い られ る。広義 に 「統率す る」 とい うことを
考 えれば,集 団の もつ共通 目的 を実現す るた めに必要 な諸 々の機 能を含む もの
と解 され る。す なわち,計 画す る こと,統 制す る こと,調 整す るこ と,指 揮,
命令す ること,業 績 を評価す るこ とな どの種 々な行為 であ って,そ れ らの機能
が何であ るかをimpersoma1に問題 とす るのではな くて,そ れ らの機能 の有効
な る遂 行 と しての"personalperformance"(0.ティード)と み るのであ る。.
経営管理論 の多 くは,経 営活動 を管理機能 お よび組織 の側 面について把握 し,
それ ぞれ の機能 の有 効な遂行 につ いて論ず るが,そ れ らは多かれ少 なかれ リー
ダ ーシ ップに触れて い る。 したが って逆 に諸機能 を前提 として リーダ ーシ ップ
の発 揮を直接 に と り上げ ることもで きるとい って よい。
d.…響影 力 としての リーダーシ ップ(Influenceandleadership)
リーダ ーシ ップは これ まで影 響力 として理 解 され て きてい る。集団を指 揮 し
或 は集 団の特性 を作 る ところの積極的な影 響力のあ る行為 と考え られ る。バ ス
は影響 力 としての リーダ ーシ ップは彼の採 ろ うとす る定義 に一番近 い もの とし
てい る。 この定義 に従 えば,リ ーダ ーとは影 響 力を もつ人物(influencer)と考
え るのであ る。集 団の一員で あ るAの 目標が 他の メソバ ーBの 目標 をか え るこ
とに よってか,Bの 行動上の変化 を惹 き起 こ しAの 行動 を強化す ることに よっ
て集団の 目的 を達成 しよ うとす る(Aの)努 力が リーダ ーシ ップであ るとす る
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ス トグ デ ル お よ び コ ー ン ズ に よ る リ ・ーダ ー シ ップ 研 究 の 範 例(Paradigm
fortheStudyofLeadership,byR.StogdillandA.E.Coons)
B.M.バ ス:前 掲 書P.88.所 載 ・
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の で あ る。 言 い か え れ ば,集 団 の 成 員 間 の 相 互 作 用(Aninteractionbetween
membersofagroup)であ る 。 しか しそ れ は,単 にAか らの み の 作 用 で あ る
しユ　
よ りも,寧 ろAとBの 相互作用 であ る。
要す るに,バ スの定義は,リ ーダ ーシ ップ を種 々の要 因や 情況の複合せ るも
の と して理解 し,集 団の成員間 の相互作用 は,集 団的要 因(groupfactor)統
率 者行動(leaderbehavior)および個人的要 因(individualfactor)の三者が
くわ
別図の よ うな作用 乃至 関係 とい うのであ る。経営者 リーダ ーシ ップ論は,こ れ
らの三 つの要 因を,経営体 とい う 「場 」におけ る特殊性を考慮す る と同時 に,リ
ーダ ーシ ップの経営 者 的観 点は,上 長が如何 に リーダ ーシ ップを有効 に発揮で
きるかを問題 にす るのであ るか ら;統 率者 の行動 を中心 と して,彼 自らの個人
的要 因に対す るアプ ローチ と,集 団的要 因を適確 に把握す る方法へ の アプ ロー
チ と集 団を統率す るため の 「技法」 に対す るアプ ローチに分れ る。 す なわ ち
経営者 リーダ ーシ ップ論は,統 率者の個人的要 因への アプ ローチ としての資性
論的考 察,集 団的要 因を把 握す るアプ ローチ としての人間関係研究 の如 きであ
り,そ して,以 上二つの考察 を前提 として,経 営理念,経 営者機能,お よび経
営組 織 との関連 において よ り具体 的に リーダ ーシ ップの有効な る発 揮を考察 し
てい くことに他 な らない。
(2)0.テ ィ ー ド ρ リ ー ダ ・ー一…シ ッ プ の 本 質 論
0.テ ィー ド の 「リ ー ダ ー シ ップ 論 」 は1935年に 刊 行 され て い るが,別 著 の
二 冊("TheArtofAdministration1951,およ びAdministration:Itspurpose
andperformance1959)の中 に 「リ ー ダ ー シ ップ 論 」 の 位 置 ず け も行 な わ れ て
い る の で,一 一応 経 営 者 リ ー ダ ー シ ップ に つ い て どの よ うな ア プ ロ ーチ す べ きか
を 知 る こ とが で き る と と も に,従 来 か らの 「経 営 者 リ ー ダ ー シ ップ 論 」 の 典 型
と い っ て よ い の で あ る 。
勿 論,テ ィー ド の 「リー ダ ー シ ップ 論 」 が 完 全 な 体 系 を も つ も の と は い え な
い 。 本 稿 で は 彼 の 所 論 を 紹 介 しな が ら 「リー ダ ー シ ップ 論 」 の 完 全 な 体 系 的 リ
(1)B.M.Bass,ibid.p.90.
(2)B.M.Bass,ibid.P.89.
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ス トを示す こ とに よって,彼 において何が 欠けて い るかについて も明 らかに し
た いのであ る。
テ ィードの 「リーダ ーシ ップ論」 の内容 を示せば,次 の如 くであ る。
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TheDemandfoエLeadeエ.
WhatisLeadeエshipP
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Howtotrai夏leadαs.
第1章(リ 一ーダ ーへ の要 請)と 第2章(リ ーダ ーシ ヅプの意義)と は,リ ー
ダ ーシ ップの本質論であ る。そ して,リ ーダ ーシ ップ と経営理念,経 営機 能,
お よび経営組織 との関連についての見解が把握 され てい る。
まず第一章に於いて,彼 は経営組織 と リーダ ーシ ップの関係について と り上
げ ている。す なわち経営組織が拡大す るとともに,職 能化乃至細分 化が 行われ
て,集 団の成 員は全体 との結 びつ きに於 いて大 な る 〃距離 と拡が り〃の為 に生
気あ る人間的 な 繋 りを 失 う。 この よ うな 非人格的,冷 厳 なそ して 非刺激的
(impersona1,coldanduninspning)な結 びつ きに 〃血 の通 った流れ 〃(the
の
bloodstream)にす る こ とが リ 一ーダ ー の 任 務 で あ る と い うの で あ る 。
(1)0.Tead:ibid,p.7.
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経営組織 はそれ 自身編成上 の諸原則 を もつ て い る 。 組 織 の一員は諸原則 に
よって組立 られた 中で,職 務が与 え られ,そ の遂行の責任 を課せ られ て い る。
しか し,彼 が 「働 く意欲 」を も り上げ る何 もの も組織の中で感 じないに違 いな
い。集 団(会 社)の 一員であ る とい う(illandofthecompany)情感 を作 り
ロ ラ
上げ るのが本来 の リーダ ーシ ップ(realleadership)に他な らない とい う。
そ こで テ ィードは,「指 揮す るこ と」(Commalld)と,リーダ ー シ ップ との 区
別 に触 れ,「 指 揮官」(Commanders)は組織 を指図す ることに ょって成 員を 目
的に結 びつけ よ うとす るのであ るが,リ ーダ ーは成 員が集 団の 目的を理解 し,
そ の実 現の為に参与 してい るとい う意識の も とに,よ り自発 的に組織 の中 の役
割 を果 してい くよ うに指導 し且 つ啓発 してい く。つ ま り,経 営組織が部分 と し
ての成 員の単な る合計 以上の ものであ るのは リーダーシ ップの有効な る発 揮に
もとついて いる。 しか し,組 織 と リーダ ーシ ップ との関係は,後 者の立場か ら
すれ ば,組 織は リーダーシ ップの前提 とな ってい るのであ り,し たが って両者
の相互関係は経営者 リーダ ーシ ップ論 の一領 域 をなす とい って よい。
彼が次 に と りあげ る問題は,経 営者の機能(Executivefunctions)とリーダ
ーシ ップ との関係であ る。経営者 の機能 として挙 げ られ るものは,(1)計 画
を樹立 し,そ して方針 と手続 きを明示 し,(2)部 下 の活動 を組織化 し,
(3)権 限 と責任 を委譲 し,(4)初 期 の結果 を実現す るよ うに統制す ること
(5)実 施 の一般 的な進行を統制 し,(6)命 令又は指 示を与 え,(7)方 針
を説 明,伝 達 し,(8)経 営者 の責務を実 行す るために部下 を教育 し,(9)
多 様 な る努力や要 因 の全般的 な調整 をす ることであ るが,こ れに最後の機 能 と
して集 団の全成員 を鼓吹 し,「 生気ずけ る」 ことがつけ 加え られねばな らな い
くヨ　
と して い る 。 しか し,こ の 最 後 の 機 能 が 果 して 他 の 機 能 と共 に 併 列 さ れ るべ き
で あ るか ど うか が 問 題 で あ る 。
E.EL.ブ レ ッ ク(Brech)は,管 理 の 要 素 と し て 計 画,統 制,調 整 お よ び
「動 機 ず け 」(planningcontrolcoordinationandmotivation)の四 つ と し,
くの
「動機ず け」を リーダ ーシ ップ として いるのであ る。
(1)0.Tead:ibid,p.11.
(.2)0.Tead:ibid,p.p.14-15.
(3)E.F.L.Brech=Management,itsNatureandSignificance,1948.P.37.
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彼(ブ レ ック)は 前2者 を 「管理機構」(theschemeofmanagement)とし
後2者 を 「管理 の作用」(theeffectiveworkingofmanagement)とし,後 者
の作用 を重視 してい るのであ るか ら,相 即 的に 「機構」 と 「作用」を考えてい
る と理解 して よいのであ る。テ ィードにあ っては,経 営者の機能を合計10個の
項 目と関連す るよ うには示 され ていない。 しか し,個 々の経営者の機能 を有効
な らしめ る 一r技術」(第11章)に は,必 ず リーダ ーシ ップの 発 揮を 伴 ってい
る。 したが って リーダ ーシ ップを中心す る観 点か らすれ ば,そ れ 自身 の有効 な
発 揮の 「技 術」は,個 々の機能 を前提 として と り上げ られね ぽな らないのであ
るか ら,し たが つて,こ の ような考察 も 「経営者 リーダ ーシ ップ論」の一領域
を なす ものであ る。
第三番 目に彼は 「経営者 の地 位はす なわち リーダ ーシ ップの機会 を持つ こと
くユ　
であ る」 とい うこ とについて述べ る。す なわ ち,こ こに於け る経営者 の地位 と
は,前 述 のstatusとは異 り,第3章(如 何 に して人 々は リーダ ーにな るか?)
に関連 して述べ てい る もの と考え られ る。す なわ ち経営者 は,ALeader(偉大
な る指 導者)で はな くて,彼 自身以外 の情況が彼 を して リーダ ーな らしめ るの
であ るか ら,リ ーダ ーシ ップの発揮は,そ の情況 と無関係 ではあ り得 な い。彼
は如何 に して リーダ ーになったか とい うこ とが,リ ーダ ーシ ップの 「型」乃至
性格 を決定す るとい うのであ る。彼 は,経 営者 の地 位を得 るにいた る事情 に ょ
って,自己推進型 リーダ ー(Theself-constitutedleader),集団選択型 リーダ 一ー
(Thegroup・selectedleader)および上位者任命 リ・一ダ ー(TheleaderapPo
intedfromabove)の3つとしてい る。
第1の 型 は通常 「生れつ きの リーダ ー」(thebomleader)と考 え られ るタ
イプで あ り,強 烈 なパ ー ソナ リテ ィと激 しい 自我 と,そ して確 固 とした決断 力
の持主で あ るか らこそ,自 分を押 し上げて きてい るのであ る。 この よ うな人物
の リーダ ーシ ップは,一 時は部下 の行動を統一 し,志 気を昂揚 しうるであ ろ う
が,し か し,そ れは永続 的な支持 を うるに十 分ではあ り得 ない。第2の 型 の人
物 は,リ ーダ ーと部下 との間に協 力す る精 神的基盤が存在 してい るのであ るか
ら,彼 は集団の 目的 に部下 を如何 に結 びつけ るかが問題 とな るのではな くて,
(1)0.Tead,ibid,p.16.
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そ の 目的の実現す る手法や手段 に専念すれぽ足 りる。だが,事 業 体の如 きにあ
っては,リ ーダ ーは経営責任 を もってい るのであ るか ら,部 下 に信頼 され るこ
とだけが唯一 の資格 とな り得 ないのであ る。第3の 型 の人物は,通 常事業体 で
見 られ るよ うに上位者か ら任命 されて リーダ ーの地 位に就 く。 この場合彼 の部
下 は賃銀労働者 として働いてお り,集 団(会 社)の 目的 と直結 してい るもので
はない。 したが って,こ の場合 リーダ ーは集団 と成 員 との結 びつ きを確 固の も
の とす るため に種 々な困難に当面す るであ ろ う。経営者 リーダ ーシ ップは この
型 に属す るものが圧倒的に多 いのであ り,ま た彼 の著 書におけ る課題は この型
を取 り扱 うので あ る。
以上の如 き経営者 の地位 と リーダ ーシ ヅプの関係は,第5章(リ ーダ ーの諸
目標)に 於いて詳 しく吟味 され るのであ るが,一 言に していえば,経 営理念或
は方針 に関連す ることであ る。経営者は集団の諸 目標 を成 員に示す スポ ークス
マンであ る場合 もあ るが,他 方,彼 が部下 の利益や関心 に結 びつ く点を 自らの
創意 と機才で方法や手段で明確 にす ることが必要 とな る。 この よ うな彼 自 らの
創意や機才 こそ優れ た リーダ ーシ ップであろ うし,ま た,部 下 の利益や関心 を
洞察 し諸 目標 の決定 に参加 して これ に織込む リーダ ーの努 力 も部下の受容性 を
強 め ることにな る。 さ らに,部 下 を諸 目標 の決定 に協議的 に参加せ しめ るこ と
も有効 な リーダ ーシ ップでのひ とつの技法 といえ よ う。以上 のよ うな こ とは,
リーダ ーシ ップの 「技術的」 な面にのみ こだわ りす ぎて い る論述 と考え られ る
のであ るが,リ ーダーシ ップの本質が 「催眠術で な く甘言 を弄 うす ることでな
く,ま た,セ ール スマソシ ップを発揮す ることで な く」部下が 生活 し意欲 し且
つ努 力す る 「力」 を彼 らの中か ら引き出す ことで(toleadoutfrom)あると
述べ てい る。 したが って部下 が個 々人 として,ま た集団の一員 として 自己啓発
し うるような経営理念乃至方針の展 開が リーダ ーシ ップの有効性を支えて いる
ことを明 らか に してい る。
経営理念乃至 方針の具体 的内容 は,経 営者 に とっては リーダ ーシ ップの前提
とな る。 したが って 、経営者が如何 に これ を部下 に侵透せ しめ るか,或 は部下
の欲求や願望を洞 察 してい くか とい う 「技 術」的な問題 の まえに,経 営理念 乃
至 方針が経営者 リーダ ーシ ップの有効性 とどの よ うな結 びつ きを もつかにつ い
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ての考察が必要 とな る。 これ も経営者 リーダ ーシ ップ論 の一領 域であ る。
要す るに,第1章,第2章,第3章 お よび第5章 は,リ ーtダー シ ップの 本 質
を 明 らか にす る基 本 的 な考察であ って,経 営組織,経 営者機能お よび経営理念
乃至 方針 と リーダ ーシ ップ との関係が主 な る内容 にな ってい る。言いか えれ ば
経営者 リーダ ーシ ップの本 質論 であ り,リ ーダ ーシ ップの発現す る 「場 」乃至
情況の説 明 とな ってい るのであ って,第4章 以下(第5章)に お いて リーダー
シ ップの資性論 お よび技術論が 展 開され てい るので あ る。
(未 完)
